
















































































































































































































































































































































































































































ある。PDCA とは, Plan,Do, Check, Actionの頭文字をとったもので，
その意味は「計画作成」，「業務の実行・監視」，「計画と実績データの比較
評価」，「教育と改善」である。
　ａ）計画の作成（Ｐｌａｎ）
　需要予測は，ＰＯＳデータと欠品による機会損失分の潜在需要の推定か
ら需要を予測する。需要予測自体は物流部門が行う必要はなく，マーケテ
ィングや販売などの専門部門が行い，その情報を物流部門も共有すればよ
い。物流部門が行うシミュレーションは必要人員数の算出とその配置であ
る。
　需要予測は，過去の実績データから求めた換算係数をかけて，オーダー
数，伝票ライン数，出荷梱包数などに変換する。想定した日の需要予測値
が1,000個で，実績データ係数を１オーダー当り出荷個数10個，伝票行
数４ライン，出荷梱包数２梱包とすると，総オーダー件数は100件，総ラ
イン数は400ライン，総出荷梱包数は,200梱包となる。
　この処理しなければならない物流量に「1単位を処理する時間」，すな
わち標準作業時間を乗じれば，処理するのに要する「人時」が求められる。
人時とは，作業毎にその負荷を計算し，統一した単位に置き換えたもので
ある。２名が８時間かけて処理する作業は２名×8時間＝16人時と表現さ
れる。16天時は４名が４時間かけて処理しても，あるいは16名が１時間
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で処理しても作業量としては同じである。先の例で標準作業時間を，ピッ
キングに0.01時間／ライン，検品梱包に0.1時間／梱包かかるとすると，
ピッキングは400ライン×0.01時間／ライン＝4人時，また検品梱包は
200梱包×0.1時間／梱包＝20人時となる。人時が求まったら作業スケジ
ユ一ルに人員を配置すればよい。
　人時の試算は，標準作業時間の精度によって大きく振れることがある。
よって，標準作業時間を算出するデータの精度が問題となる。これまでは
ストップウオッチやビデオによりそのデータを計測してきた。しかしなが
ら，時間を要する作業のためサンプル数が限られるという欠点があった。
無線ＬＡＮもしくはＨＨＴの内臓タイマーを使って作業処理時間を計測す
れば，容易に大量のサンプルを取ることができる。
　計測の対象は，最も生産性の高い熟練者を対象とする。つまり，そのレ
ペルまでは熟練度が高まれば達成できることが実証されている。これが物
流拠点としての達成目標である。実際のところ，全作業者がこのレべルの
作業を達成できるとは限らないので，遂行レべル係数で調整する。
　b）業務の実施・監視（Ｄｏ）
　作成した計画に基づき業務を実施し，監視を行う。
　作成した計画は，あくまでも予測値に基づくものなので実際の「物流
量」と乖離することがある。その場合，作業開始後あるいは一定時間が経
過した後に，確定データを使って計画を修正し対応策を講じなければなら
ない。対応策としては２つの策が考えられる。１つは，作業項目別の人員
の再配置や作業応援による対応である。２つめは想定していたよりも大幅
に作業量が増えて人員の再配置や作業応援で対応しきれない場合，営業担
当者や納品先にどれくらい遅れるかを事前アナウンスすることである。こ
うした対応策を講じるには，作業員の配置と完了した量と未処理量といっ
た作業進捗を時系列にモニタリングできる仕組みが必要となる。これを作
業項目別，具体的には入庫検品，入庫格納，補充，ピッキング，検品・梱
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包，積み込み毎にその進捗状況をモニタリングできることが望ましい。さ
らにピッキングでもエリアやフロア毎に進捗状況が把握できれば，人員の
再配置が容易となる。
　作業進捗状況のモニタリングは，リアル性が求められる。その意味で，
無線ＬＡＮは１オーダーの作業が完了する毎に結果を送信するので，無線
ＬＡＮからデータを収集し分析する仕組みを構築するのが望ましい。
　ｃ）計画と実績データの比較評価（ｃｈｅｃｋ）
　計画を立案し実施結果と比較評価するときのポイントは，『業務が早く
終ることがよい計画ではない，あくまでも策定した計画通りに遂行できる
のがよい計画（村上［1986］）』であるとの視点から行わねばならない。計画
と比べて実績で早く作業が終るにせよ，また時間がかかったにせよ，なぜ
そうなったかの原因究明を行うのである。例えば早く終った原因究明をし
たところ，標準作業時間が実態よりも長く設定されていた，若しくは遂行
レベル係数による調整ミスで投入した人数が多過ぎたならば，標準作業時
間もしくは遂行レべル係数の修正を行う。予測した物流量よりも少なかっ
たであれば，需要予測の精度を上げる努力が求められる。
　逆に時間がかかった場合は，標準作業時間が短すぎたのか，遂行レべル
係数の調整ミスか，需要予測の精度の問題か，大口納品先の特売情報など
人為的突発的に需要が増える情報を把握していなかったためか，などを検
証し対応策と講じる。
　継続的に作業者毎のデータをみると，精度や生産性に「バラツキ」があ
ることがわかる。本来的にはバラツキがないことが望ましい。バラツキの
原因をみると，その多くは作業者の熟練度の違いによることが多い。熟練
度の高い作業者の作業手順や工夫，［経験・ノウハウ］など作業効率を高
める要因，すなわち熟練者の「知」を突き止め，これを未熟練者に教育し
体得させればバラツキは少なくなる。
　データ蓄積が進むと同様の業務を行っている他の物流拠点との比較，す
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なわちベンチマークも可能となる。他の物流拠点と比較することは，これ
まで「当たり前」「常識」としていた事項を再評価するきっかけとなり得，
同じ物流拠点内での比較では見えなかったことが再認識できるなど有意義
な手法である。
　d）教育と改善(Action)
　［Check］で把握した熟練者のノウハウ，知識，最良の方法を客観的に
評価し，全作業者に教育して実際に体験させることで「知の共有」をする
ことが，物流拠点全体のレべルアップにつながる。一定の目標を達成し，
更なる目標ヘチャレンジすることは，職場のモチべーションを高めていく
上でも有用である。
　　　　　　　　　　図表５　ＰＤＣＡによる運用管理
　ｅ）ＰＤＣＡスパイラル
　ＰＤＣＡは，熟練者のノウハウすなわち「知」を客観的に把握して，職
場全体で共有して全体レべルの向上させる。これは，野中・竹内［1996］
がいうところの「４つの知識変換モード」と「知識スパイラル」にあて
はまると考える。
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　知識は，「暗黙知」と「形式知」に大別される(Polanyi［1966］）。暗黙知
は特定の状況下で体験から得た個人的・主観的な知識であり，現場作業員
が日々の業務で培った知識があたる。一方，形式知は，客観的・論理的な
知識であり，作業マニュアルに書かれている知識をさす。
野中・竹内［1996］によれば，知識は暗黙知と形式知の相互変換により創
造されていく。その際，共同化，表出化，連結化，内面化の４つの知識
変換モードが考えられる。
　共同化とは，個人の暗黙知からグループの暗黙知を創造することである。
　表出化とは，暗黙知を形式知に変換することである。比喩的な言葉や事
例表現などを用いて各作業員がもっているノウハウ（暗黙知）を，形式知
に翻訳し他者にも伝達，理解できる客観的なコンセプトにして明示するこ
とである。
　連結化とは，分散しているコンセプトを組み合わせて，新たな知識体系
を創造することである。新たなシステムのモデルを作る際，影響を受ける
部門のみならず様々な部門の専門家を集めて検討・修正を行い，新システ
ムの細部にいたる青写真を描くこと，マニュアル化することである。
　内面化とは，形式知を暗黙知に変換することである。他者の暗黙知を言
語化・図式化して客観的な形式知に変換した文書，マニュアルを通じて，
形式知の移転を肋けて追体験させることで暗黙知を豊かにすることである。
　内面化された知識は，組織の中で共有され，新たなシステムを作る時に
多大なる影響を与える。つまりこれらの異なった知識内容は，相互に作用
し合いながら，知識創造のスパイラルを形成する（桑原［1999］に加筆，修
正）。
　「Check」工程は「共同化」「表出化」「連結化」の３モードに，また
「Actio削工程は「内面化」にあたると考える。
　これまでも予測やシミュレーションの重要性が主張されてきた。その際
の目的は，まさしく将来を予測することで，「あたり」「ハズレ」のみが強
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図表６　ＰＤＣＡのスパイラルアップの概念
調されてきた。一方，ＰＤＣＡで行う予測，シミュレーションでは，計画
と結果の乖離を見極めてその原因を導き出すための一工程に過ぎない。
　重要なのは「どうすれば計画が実態に近づくのか」「熟練者はなぜ効率
がよいのか」といった知識，ノウハウの蓄積と共有すなわちナレッジマネ
ジメント(KnowledgeManagement)の実践である。そして，運営管理の目標
は，「誰が行っても計画と実態の格差が生じない」仕組みに物流拠点シス
テムをすることと考える。
　　5.結び
　物流管理の変遷を踏まえ, SCMの意義を検証してきた。そのなかで，
ＳＣＭを実行性のあるものにするには，物流システム，特に物流拠点シス
テムが有効に機能することが必須と考える。実際の物流拠点の業務はマン
パワーにその多くを依存しおり，人的要素を管理すること，すなわち
ＰＤＣＡによる運営管理が重要となる。そしてＰＤＣＡの目的とは，過程で
判明した熟練者の「知」を把握し全体に共有させることである。
　最近新聞報道などで日本企業のＳＣＭへの取り組みが取り上げられる機
会が多くなった。しかしながら筆者の知り得る範囲内では本格的なSCM
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が構築された事例は少ない。企業側はＳＣＭと称しているが，実態はロジ
スティクスの段階であったり，ややもすれば物流システム段階であったり
することがある。これらの企業に共通していることは物流システム，その
中でも物流現場における人的要素の重要性を認識していない点である。実
行性のあるＳＣＭを構築するならば，まず物流システムを確立することが
第一歩となると考える。
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